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RESUMO 
O presente trabalho é uma pesquisa de campo e tem como objetivo elaborar um plano de ação com 
propostas para reduzir o alto índice de turnover. Foi realizado em uma indústria e Comércio de 
Perfumes e Cosméticos. No dia 21 de agosto de 2018 foi realizada uma visita na empresa para que 
pessoalmente fosse possível conhecer e estudar o local e também para coletar as informações dentro 
da empresa, na mesma data foi realizada uma entrevista informal com a representante do setor de 
Recursos Humanos, a pesquisa documental também foi utilizada para coletar dados, para a 
fundamentação teórica do trabalho foi utilizada a pesquisa bibliográfica e a pesquisa na internet. 
Para o desenvolvimento prático do trabalho foi utilizado o diagrama de Ishikawa para apresentar as 
principais causas e com o brainstorming foram identificadas as causas e discutidas as alternativas de 
soluções para as propostas do plano de ação para a empresa. As principais causas que geram o alto 
índice de turnover identificadas foram: movimentos repetitivos, a falta de planejamento do período 
sazonal, período sazonal, falta de profissionalismo, falta de treinamento, falta de motivação e falta 
de ginástica laboral. Utilizando a ferramenta 5W2H foi elaborado o plano de ação com as propostas 
para reduzir o alto índice de turnover.  
Palavras-chave: Alto índice de turnover; Causas do turnover; Soluções do turnover; Plano de 
ação.  
ABSTRACT 
The present work is a field research and aims to elaborate an action plan with proposals to reduce 
the high rate of turnover. It was held in a Manufacturing Company and Trade of Perfumes and 
Cosmetics. On August 21st, 2018, a visit was made to the Company so that it was possible to meet 
and study the site and also to collect the information about the Company. On the same date, an 
informal interview was held with an Human Resources Department employee. The documentary 
research was also used to collect data. For the theoretical basis of the work it was used 
bibliographic research and internet research. For the practical development of the work the 
Ishikawa Diagram tool was used to present the main causes and with a brainstorming, the causes 
were identified and the action plan for the company was prepared. The main causes that generated 
the high turnover rates were: repetitive movements, lack of planning regarding seasonal period, 
seasonal period, lack of professionalism, lack of training, lack of motivation and lack of labor 
gymnastics. Using the tool 5W2H, the action plan was created with proposals to reduce the high 
turnover rate. 
 
Keywords: High turnover rate; Causes of turnover; Solutions to reduce turnover; Action Plan. 
1 INTRODUÇÃO 
 A rotatividade de colaboradores de uma empresa, também é conhecida como turnover e é 
considerado um indicador de grande importância, já que o mesmo expõe as demissões e admissões 
sucedidas na organização de forma clara e objetiva. 
Para Milkoviche Boudreau (2008) a decisão doscolaboradores em deixar a organização é 
motivada por diversas causas, alguns dificilmente controláveis pela organização, como taxa de 
desemprego, razões familiaresou até mesmo ointeresse por outras organizações. Porém, muitos 
motivos são influenciados pela própria organização. 
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A rotatividade de pessoal pelos seus diversos aspectos negativos quando acelerada, torna-se 
um fator de transtorno,visto que quando forçada pela organização no sentido de obtenção de falsas 
vantagens em curto prazo, na verdade é que a médio e longo prazo a rotatividade provoca enormes 
prejuízos (CHIAVENATO, 2010). 
Este trabalho foi realizado na unidade de Envase de uma indústria de perfumes e cosméticos 
que realiza envase para duas grandes marcas. A organização é composta por nove setores são eles: 
recursos humanos, plano de controle de produção (PCP), produção, almoxarifado, manutenção, 
qualidade, estoque, expedição e recebimento. O setor de recursos humanos é composto por três 
colaboradores, sendo uma analista e duas aprendizes e este trabalho foi realizado no setor de 
Recursos Humanos com a finalidade de analisar o alto índice de turnover e apresentar possíveis 
soluções para reduzir o mesmo. 
1.1 METODOLOGIA 
Segundo Marconi e Lakatos (2010, p.169) a pesquisa de campo “pode ser utilizada com a 
finalidade de coletar informações e/ou tomar conhecimento de um problema com a intenção de 
obter respostas, ou de uma suposição, até mesmo verificar informações”.No dia 21-08-2018 foi 
realizada uma visita na Unidade de Envase da empresa. 
Para Gil (2010, p.29) a pesquisa bibliográfica “pode ser uma pesquisa realizada com base 
em materiais que já foram publicados. Esta metodologia inclui materiais impressos, como revistas, 
livros, jornais, dissertações, teses e anais de eventos científicos”.Para fundamentar teoricamente o 
trabalho foramutilizados livros e artigos para aprimorar o conhecimento sobre a adversidade 
encontrada. 
Também para elaborar a fundamentação teórica realizou-se pesquisa na internet para 
pesquisar artigos científicos, dissertações e teses, também por intermédio da internet foi mantido 
contato com a empresa para sanar todas as dúvidas, que segundo Gil (2010, p.57)são: 
Os mecanismos de busca são os sistemas baseados no uso exclusivo de programas de 
computador para a indexação das páginas da Web. Nesses mecanismos, a pesquisa é feita 
por palavras-chave. Para isso, escreve se a palavra no quadro de busca e clica se no ícone 
ou botão de busca que fica ao lado do quadro. A seguir, aparecem os sites cujos conteúdos 
referem-se as palavras-chave. Pode ocorrer que para uma única palavra digitada apareçam 
centenas de milhares de sites relacionados. Isso significa que o pesquisador precisa valer-se 
de múltiplos artifícios para fazer uma boa pesquisa. 
 
Para a coleta de dados no dia 21 de agosto de 2018 foi realizada a entrevista informal com a 
analista de recursos humanos, a qual forneceu informações e sanou as maiores dúvidas dos 
pesquisadores e explicou como funciona o setor. Segundo Gil (210) a entrevista informal é uma 
simples conversação que tem como um objetivo básico a coleta de dados, por uma das partes.  
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Também foi utilizada a pesquisa documental em documentos fornecidos pela empresa, para 
coletar os dados numéricos sobre rotatividade. Segundo Lakatos e Marconi (2010) é a fonte de 
coleta de dados que está restrita a documentos, escritos ou não, são as fontes primárias.  
Para encontrar as causas do problema foi aplicada a técnica do diagrama de Ishikawa que 
segundo Santos (2011, p.121) é a “representação diagramática em forma de espinha de peixe que 
relaciona, ordena e registra as causas que dão origem a um efeito.”. 
Os objetivos do diagrama de Ishikawa segundo Santos (2011, p.123) são: 
 
 “orientar a análise de um processo para estratificar e identificar as causas e subcausas 
vinculadas a um efeito; 
 agrupar em ramificações comuns os itens de verificação mais importantes de uma 
situação, buscando analisar suas respectivas contribuições a um item de controle; 
 registrar, através de um diagrama, a distribuição das diversas causas intervenientes para 
a obtenção de uma melhoria ou meta”. 
 
Segundo Santos (2011, p.123) “classificar os fatores causas nas categorias 6Ms, nas 
ramificações primárias, à esquerda do diagrama, de acordo com: 
 
 material: referente a matéria-prima e outros insumos físicos necessários a realização do 
produto/serviço; 
 método: tudo que seja pertinente ao como fazer, normas e conduta de trabalho; 
 mão de obra: diz respeito ao pessoal, treinamento, competências, remuneração, 
motivação, harmonia da equipe, dentre outros; 
 meio ambiente: envolve os aparatos físicos tangíveis tais como a iluminação, ventilação, 
poluições (sonora, visual, ambiental) e layout; 
 máquinas: todo e qualquer equipamento destinado ao processo produtivo, se está ou não 
obsoleto, condições de manutenção, capacidade de utilização (sub ou super), distribuição 
e operação; 
 metrologia: todo o conjunto de medidas necessárias ao controle de processo produtivo e 
incorporadas ao bem ou serviço, aferição (meios e formas) e vinculação a padrões 
regionais ou internacionais”. 
 
Foi utilizado o brainstormingpara elaborar as alternativas de solução para cada uma das 
causas do problema, todos os integrantes da pesquisa em sintonia, apresentaram suas ideias, 
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conhecimentos e debateram juntos até todos entrarem em comum acordo elegendo as sugestões 
mais viáveis e assim elaborando o plano de ação com as propostas para solucionar o problema. 
Segundo Santos (2011, p.93) o brainstorming é uma “técnica para auxiliar as pessoas de um grupo 
a produzirem várias ideias em um curto intervalo de tempo.” 
Santos (2011, p.125) diz que, a técnica 5W2H é um “quadro demonstrativo de atividades a 
serem empreendidas com total esclarecimento de fatores vinculados a cada uma delas.”Também 
segundo Santos (2011, p.125) existem algumas condições de aplicação, são elas: “WHAT (o quê), 
WHY (por que), WHERE (onde), WHO (quem), WHEN (quando), HOW (como), HOW MUCH 
(quanto)”. 
De acordo com Santos (2011, p.127) os objetivos da técnica 5W2H são: 
 
 “apresentar um quadro resumo das atividades necessárias para a execução de um plano; 
 iniciar uma analise custo-benefício de um projeto qualquer, dimensionando os fatores 
envolvidos para a verificação dos resultados obtidos; 
 ordenar as ações futuras de um plano, buscando transparência e eficácia da execução de 
cada uma delas”. 
 
 O 5W2H foi utilizado neste trabalho para elaborar o plano de ação para cada uma das causas 
identificadas, sendo que todas as perguntas“O quê? Por quê? Onde? Quem? Quando? Como? e 
Quanto?”foramrespondidas de acordo com cada causapara que a empresa possa se guiar em busca 
de solucionar cada uma das causas identificadas. 
 
2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
Esta etapa do trabalho apresenta a fundamentação teórica com os temas relacionados a gestão de 
pessoas e turnover. 
2.1 GESTÃO DE PESSOAS 
Gestão de pessoas pode ser atividade gerencial que tem como objetivo de conectar as 
pessoas que trabalham dentro da organização buscando alcançar os seus objetivos dentro da 
organização e também os objetivos pessoais. (GIL, 2001).   
Segundo Ribeiro (2005) as tendências na atualidade de gestão de pessoas é administrar a 
organização em conjunto com os clientes internos e externos.Para Lacombe (2010) o recrutamento 
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pode ser um conjunto de métodos utilizados para buscar candidatos qualificados para uma vaga em 
aberto na organização.  
2.2 RECRUTAMENTO E SELEÇÃO 
Recrutamento pode ser um método utilizado pela instituição para contratar uma pessoa para 
um determinado cargo, ou seja, ela utiliza meios de contato para atrair candidatos. (PONTELO; 
CRUZ, 2014). 
Segundo Chiavenato (2009) a atividade de recrutamento e seleção do recursos humanos 
pode ter duas etapas de um mesmo processo: o recrutamento que pode ser uma chamada, 
publicação ou até mesmo uma atividade convidativa e a seleçãoque pode ser uma atividade de 
triagem, escolha de uma decisão, classificação e , portanto, restritiva. 
Após o processo de recrutamento Lacombe (2010) diz que pode ser utilizada a técnica de 
seleção para escolher o candidato mais adequado para a vaga, aquele que contem as melhores 
condições de se adaptar a empresa e a função que irá desempenhar dentro da mesma.Chiavenato 
(2009) diz que a seleção representa a escolha do homem certo para o lugar certo. 
Após o processo de seleção do candidato que irá preencher a vaga disponível,Pontelo e Cruz 
(2014) dizem que a próxima etapa é preencher os documentos referentes admissão para estabelecer 
um vínculo empregatício e o diferenciando de um trabalho informal de um colaborador formal o 
qual é de carteira assinada. 
2.3 TREINAMENTO 
 Para Chiavenato (2009) o treinamento pode ser um processo educacional de curto prazo de 
forma sistemática e organizada e através desse treinamento os colaboradores que a pouco foram 
admitidos adquirem conhecimentos, atitudes e competências em função aos objetivos 
estabelecidos.Segundo Lacombe (2010) o treinamento é importante para as empresas, pois 
possibilita que o colaborador melhore suas habilidades e aprenda atividades novas, proporcionando 
assim um funcionário bem treinado trazendo retorno para a empresa futuramente. 
Pachecoet al (2009)diz que o treinamento é caracterizado por cobiçar objetivos específicos e 
também busca atingir a operação e aplicação imediata do colaborador sobre as atividades que irá 
exercer. 
2.4 ROTATIVIDADE (TURNOVER) 
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Segundo Chiavenato (2010, p.88) rotatividade de pessoal é “o resultado de saída de alguns 
colaboradores e a entrada de outros para substitui-los no trabalho”. 
Lacombe (2010)diz que a rotatividade quando calculada pode não ser importante, mas 
quando ela é comparada aos períodos anteriores ela pode fornecer informações significativas para 
identificar as razões pelo o aumento do índice, sendo assim ter que tomar providencia. 
1.9.2. 2.4.1 Cálculo do turnover 
 Para Lacombe (2010) existe um cálculo que pode ser feito para medir a rotatividade de 
colaboradores na empresa, ela pode ser calculada por meio da divisão da soma do número de 
colaboradores admitidos e dos colaboradores que saíram em determinado período pelo número de 
empregados que contém no final do período. 
 Segundo Chiavenato (2009) o cálculo de rotatividade de pessoal é baseado na quantidade de 
entradas e saídas de colaboradores em relação aos recursos humanos disponíveis na instituição, 
dentro de um período de tempo. 
 A figura 1mostra a equação que deve seraplicada para calcular o índice de rotatividade da 
organização. 
 
Figura 1 – Cálculo do índice de rotatividade 
 
Fonte: Chiavenato, (2009) 
 
 De acordo com Chiavenato (2009): 
A = admissão de pessoal dentro do período considerado (entradas); 
D = desligamentos de pessoal (seja por iniciativa da empresa ou por iniciativa dos 
colaboradores) dentro do período considerado (saídas); 
EM = efetivo médio dentro do período escolhido. Pode ser obtido pela soma dos 
efetivos existentes no inicio e no final do período, dividido por dois. 
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De acordo com Bohlander e Snell (2010) as medições da quantidade ou porcentagem dos 
desligamentos são realizadas pelas empresas e muitas procuram manter estes números próximos de 
zero ou dentro da média dos principais concorrentes. 
2.9.2. 2.4.2 Causasdo turnover 
 A rotatividade de pessoal para Chiavenato (2009) não é uma causa, mas sim um efeito das 
condições localizadas internamente ou externamente à organização que influência diretamente na 
atitude dos colaboradores, exemplos dessas condições,as condições externas podem ser: 
 
 a situação de oferta e procura de recursos humanos no mercado; 
 o cenário econômico; 
 as oportunidades de empregos no mercado de trabalho, etc. 
 
De acordo com Chiavenato (2009) as condições internas podem ser: 
 apolítica salarial; 
 apolítica de benefícios; 
 os tipos de supervisão realizados sobre os colaboradores; 
 as oportunidades de crescimento; 
 os tipos de relacionamentos dentro da organização; 
 as condições ergonômicas de trabalho; 
 o moral do pessoal da organização; 
 a cultura organizacional; 
 a política de recrutamento e seleção de recursos humanos; 
 os critérios e programas de treinamento; 
 a política disciplinar da empresa; 
 as medidas de avaliação de desempenho; 
 o grau de flexibilidade das políticas da organização. 
 
Rosário (2006)cita as causas que mais levam os colaboradores a deixarem as empresas são: 
ofertas mais atraente por outras empresas; ambiente e cultura organizacional; supervisão exercida 
sobre o pessoal; falta de política e estratégias para crescimento, aprendizagem e carreira; as 
condições de trabalho da organização e a falta de reconhecimento. 
Brazilian Journal of Business 
 
Braz. J. of Bus., Curitiba, v. 1, n. 1, p. 25-45, jan./mar. 2019. ISSN 2596-1934 
33  
3.9.2. 2.4.3 Consequências do turnover 
 Segundo Chiavenato (2009) a rotatividade de pessoal pode acarretar em custos primários, 
secundários e terciários. Os custos primários são diretamente interligados com o desligamento de 
cada colaborador e com a substituição por outro, esses custos são: custo de recrutamento e seleção, 
custo de registro e documentação, custo de integração e custo de desligamento e os custos 
secundários evolvem questões intangíveis e de difícil analise numericamente e de características 
(CHIAVENATO 2009). 
Um dos principais objetivos das organizações é a sobrevivência no mercado de trabalho, 
para isso é necessário saber quais são os custos envolvidos nesse sistema.Mobley (1992) diz que o 
custo é talvez a consequência mais representativa do turnover. Custos altos não significam que a 
substituição de pessoas seja uma política ruim. A identificação do investimento original e dos 
custos de substituição é importante para mensurar os custos do turnover. 
 Cascio (2010) destaca os custos diretos e indiretos inerentes à organização derivados do 
processo de turnover são: 
 
 Custos de desligamento – entrevista de desligamento e pagamentos relativos à rescisão; 
 Custos de substituição – recrutamento, entrevista inicial, aplicação de testes ou outras 
formas de avaliação, reuniões com os decisores da vaga, despesas de deslocamento de 
selecionadores e exames de admissão. 
 Custos de Treinamento – manual ou treinamento de integração, treinamento on-thejobsobre 
atribuições da atividade e outros treinamentos que sejam essenciais. 
2.4.4 Acompanhamento do índice de turnover 
 Para Lacombe (2010) quando o índice de rotatividade é alto porque a empresa está 
crescendo e por conta disso admitindo muitos colaboradores um índice elevado não deve preocupar, 
mas se o índice é alto por que os colaboradores estão pedindo para sair é porque algo está errado e 
precisa ser tomada alguma providência. 
 Segundo Chiavenato (2009) a rotatividade de pessoal quando muito alta torna-se um fator de 
perturbação, principalmente quando a empresa tenta ter vantagens em curto prazo. No período de 
médio e longo prazo a rotatividade provoca enormes prejuízos não só para a organização, mas 
também para a economia como um todo. 
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 Lacombe (2010) diz que deve ser feita uma análise do ambiente interno da empresa, para 
descobrir o que todos os fatores que está levando a insatisfação dos colaboradores, podem ser 
citados alguns pontos para serem analisados, que são eles: 
 
 a cultura organizacional; 
 apolítica de remuneração e benefícios; 
 o estilo de gestão; 
 as relações entre as pessoas; 
 o moral do pessoal; 
 as condições de trabalho; 
 as oportunidades de crescimento dentro da empresa. 
4.9.2. 2.4.5 Soluçõespara reduzir o turnover 
 Lacombe (2010) citauma técnica para reduzir a rotatividade chamada de “algemas de ouro” 
onde a empresa oferece benefícios que só são recebidos depois de um período longo de trabalho, 
para estimular a permanência do colaborador na empresa, ressalta também, que a forma que os 
colaboradores são tratados e o apoio que a empresa dá em relação a problemas é mais importante do 
que a remuneração e benefícios. 
Frufrek (2015) considera algumas atitudes a serem tomadas para minimizar o alto índice de 
rotatividade de pessoas, são elas: 
 
 adoção de política salarial e de plano de carreira: pois um colaborador um que tem um 
salário que atende as suas necessidades financeiras e a chance de avançar na sua carreira 
demonstra mais satisfação e comprometimento com a organização; 
 adoção de política de benefícios e promoções por desempenho: os benefícios são 
considerados como parte da remuneração e as promoções por desempenho gera reações 
psicológicas positivas no colaborador; 
 documentação clara de projeto para auxiliar os novatos: a clareza na documentação dos 
projetos é uma forma de beneficiar os novos colaboradores para não se sentirem 
perdidos no que precisam fazer mas também todos os envolvidos no projeto;  
 realização de treinamento periódicos: pois pode melhorar o desempenho dos 
colaboradores (qualidade e produtividade) e também na qualidade de vida, pois o 
colaborador se sente motivado e satisfeito no atual ambiente de trabalho; 
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 realização de atividades em pares: isso pode reduzir a saída de colaboradores, pois a 
realizaçãode atividades em pares promove o compartilhamento de conhecimento; 
 uso adequado da entrevista: na entrevista com o colaborador pode ser identificado se o 
mesmo pretende permanecer na empresa, se for identificado que não, é bom analisar 
bem antes da contratação; 
 realização de treinamentos: o treinamento inicial prepara melhor o colaborador para 
assumir as atividades da função para o qual foi contratado. Promove a socialização e 
fornece as informações culturais da empresa, aumentando a satisfação e motivação, o 
influenciando a permanecer na empresa. 
3 PROPOSTA PARA REDUZIR O ALTO ÍNDICE DE TURNOVER 
 Esta etapa do trabalho tem a finalidade de identificar as causas do alto índice de turnover e 
será elaborado o plano de ação com propostas para solucionar cada uma das causas e com isso 
reduzir o alto índice de turnover. 
3.1 COLETA DE DADOS  
De acordo com informações coletadas em entrevista realizada no dia 21-08-2018 com a 
analista de recursos humanos da Unidade de envase da indústria em estudo, por meio da visita à 
empresa foi possível ter uma visão macro dos processos e identificar as áreas onde estão ocorrendo 
os maiores índices de turnover e também conhecer os seus motivos. Neste caso, foi identificado o 
setor de produção como área de maior rotatividade de pessoas. 
Também por meio da analise de dados fornecidos pela empresa por meio de tabelas e 
gráficos, observou-se um alto índice de rotatividade de colaboradores e pode-se observar que o 
maior número de contratações acontece em períodos sazonais, pois a indústria que presta serviços 
de envasede duas grandes marcas de cosméticos, diante disso a empresa contrata para atender a 
demanda e demite assim que a demanda finaliza. 
O gráfico 1 apresenta os números de entradas e saídas e a rotatividade de pessoal entre os meses 
de janeiro a julho de 2018. 
 
Gráfico 1 – Rotatividade dos meses de janeiro até julho de 2018 
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Fonte: Empresa e adaptado pelos autores (2018). 
 
 O gráfico 1 representa a rotatividade de colaboradores do mês de janeiro a julho de 2018, 
para ter uma melhor visualização e entendimento, podendo-se observar que nos meses de março e 
abril teve um maior índice de rotatividade comparado aos outros meses. 
A empresanão possui um índice máximo de turnover aceitável estabelecido. Diante disse 
entrou-se em contato telefônico com uma empresa fabricante de panetones, a qual também trabalha 
com períodos sazonais, para saber qual é o índice de turnoveraceitável da empresa, e a mesma 
informou que a meta estipulada para a rotatividade de colaboradores é de 3% ao mês. Sugere-se que 
a empresa em estudo também adote a meta de 3% de rotatividade ao mês. 
3.2CAUSAS DO PROBLEMA 
 A partir das informações coletadas foi realizado o brainstorming onde foram analisadas 
todas as informações e assim chegando as possíveis causas do problema.A figura 2mostra as causas 
do alto índice de turnover na empresa, foram identificados 7 causas, as quais são apresentadas por 
categorias. 
 
Figura 2 - Causas do turnover 
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Fonte: Autores, 2018. 
3.1.1 Movimentos repetitivos 
 A falta de revezamento adequado entre os colaboradores nas suas funções gera os 
movimentos repetitivos,pois os colaboradores não trocam de função, e acabam ficando muito tempo 
repetindo os movimentos em determinada atividade, com isso a saúde do colaborador poderá ser 
afetada pela forma em que ele faz os movimentos, causando afastamento por invalidez, e trazendo 
prejuízo para empresa que terá que contratar alguém para substituir o colaborador afastado. 
3.1.2 Falta de planejamento do período sazonal 
 Não existe um planejamento da para administrar de forma eficaz o período sazonal da 
organização, para avaliar e planejar como a empresa será afetada e como se preparar para o período 
correspondente. Isso impacta diretamente no alto índice de turnover, pois para cada início de 
campanha a empresa contratacolaboradores em massa para suprir à produção, e com o fim o 
período de produção sazonal a empresa possui um quadro de colaboradores na produção muito 
maior do que a demanda, precisando demitir para reajustar tal quadro. 
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3.1.3 Período sazonal 
 Período sazonal significa algo que é temporário, porém previsível, sendo assim essa situação 
se encaixa como causa, pois a empresa é uma terceirizada que trabalha para empresas de cosméticos 
e em épocas festivas, como exemplo: dia dos namorados, dia das crianças, natal entre outros, a 
demanda se torna maior o que torna necessário contratar mais colaboradores e acaba prejudicando a 
empresa, pois quando as épocas comemorativas passam é necessário desligar aqueles colaboradores 
que foram contratados para suprir a alta demanda, o que acaba gerando custos para a empresa e 
contribuindo para o alto índice de turnover. 
3.1.4 Falta de profissionalismo 
 O colaborador deixar de cumprir as regras da organização, colaborador mal educado com 
seus colegas, grosseiro, desorganizado, chega sempre atrasado, usa as horas de trabalho para 
resolver coisas pessoais. Pessoas que não estão preparadas para desempenhar certa função podem 
causar a falta de profissionalismo e com isso contribuindo para o alto índice de turnover.A falta de 
profissionalismo acaba gerando demissões e pedidos de demissões, pois o colaborador pode estar 
insatisfeito com a organização e assim acarretando problemas para a organização como a falta de 
comprometimento na realização de suas funções, horários, faltas entre outros. Também como há 
muita rotatividade de colaboradores, os efetivos acabam criando intrigas com os que estão em 
experiência por insegurança de perder o emprego. 
3.1.5Falta de Integração 
 A falta de integração ou treinamento para os colaboradores novos faz com que ocorram 
desperdícios de matéria prima, acidentes de trabalho, retrabalho por não conhecer os 
procedimentos, provocando altos índices de demissões ou até mesmo pedidos de desligamento por 
não se sentirem capacitados. Essa falta de integração faz com que as equipes de colaboradores não 
evoluam, prejudicando até mesmo o clima organizacional da organização. A integração 
desempenha um papel essencial na qualificação de funcionários, interferindo diretamente com os 
resultados da empresa.  
3.1.6 Falta de motivação 
Por meio das informações coletadas na entrevista foi possível identificar que a desmotivação 
faz parte do dia a dia de muitos colaboradores, causada por motivos diversos como:falta de suporte 
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técnico; salários baixos; baixa impossibilidade de crescimento: falta de reconhecimento, falta de 
treinamento.  
 
3.1.7Falta de ginástica laboral 
 A empresa não realiza a ginástica laboral e por isso é considerado uma causa para o 
problema, a ginástica laboral é um conjunto de exercícios voltados aos colaboradores no seu local 
de trabalho, tem o objetivo de prevenir lesões e doenças provocadas pela função. Por se tratar de 
linha de produção as atividades são repetitivas e os colaboradoresacabam tendo desgaste e até 
mesmo ocorrerem lesões, que por fim podem fazer com que o colaborador não queira continuar 
trabalhando na empresa. 
 
3.3PLANO DE AÇÃO COM PROPOSTAS PARA SOLUÇÃO DO PROBLEMA 
 
Após identificadas as causas foi realizado obrainstorming para elaborar as alternativas de 
solução para cada uma das causas identificadas e com a utilização do 5W2Hfoi elaboradoo plano de 
ação com proposta de solução para cada uma das causas que contribuem para o alto índice de 
turnover. 
5.9.2. 3.3.1 Movimentos repetitivos 
 Para a causa identificada como movimentos repetitivos, será apresentada uma solução no 
quadro 2. 
 
Quadro 2 – Proposta de solução para movimentos repetitivos 


























Fonte: Autores, 2018 
. 
 Realizar um rodizio de atividades no setor de produção para evitar que os colaboradores 
desenvolvam alguns problemas de saúde ocasionados pelos movimentos repetitivos. Será elaborado 
pelo supervisor de produção um planejamento semanal e será executado pelas líderes de turnos.  
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6.9.2. 3.3.2 Falta de planejamento do período sazonal 
 Para a causa falta de planejamento do período sazonal, será apresentada uma solução, a qual 
é apresentada no quadro 3. 
 
Quadro 3 – Proposta de solução para falta de planejamento do período sazonal 


















5 dias úteis 
mensais de 
trabalho 
semanais  do 
Supervisor 
de produção 
Fonte: Autores, 2018. 
 
 Implantar um controle com antecedência para os períodos sazonais com o objetivo de evitar 
gastos com contratações em excesso. Esse controle será realizado pelosupervisor de produção, 
realizando a análise de quantos colaboradores será necessário para o período sazonal, custará 
apenas o valor correspondente5 dias mensais de trabalho do mesmo. 
 
3.3.3 Período sazonal 
 
 No quadro 4 a seguir será apresentada uma solução para a causa período sazonal. 
 
Quadro 4 – Proposta de solução para período sazonal 























Fonte: Autores, 2018. 
 
 Para o período sazonal será contratado um número X de colaboradores para atender a 
produção de 2 meses ou podendo se estender por mais 1 mês dependendo da demanda. Os mesmos 
não terão registro em carteira para evitar ações trabalhistas. Serão contratados através de Contrato 
Individual, onde estará descrito todas as informações de trabalho, carga horária de no máximo 30 
horas semanais estipulados na CLT Art. 58 - A, o salário e benefícios serão iguais aos dos 
colaboradores efetivos. 
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Através dos holerites fornecidos por colaboradores, para chegar ao custo da proposta de 
solução,o salário foi estipulado em R$1.315,60, com vale alimentação de R$315,00 e vale refeição 
de R$258,00 e o vale transporte foi calculado com base em duas passagens por dia multiplicado por 
22 dias trabalhados, dando um total de R$171,60 no mês,totalizando o custo com o colaborador em 
R$2.060,20 no mês, por falta de informações não foi possível calcular os custos com admissão, 
treinamento e demissão, os quais também fazem parte de “Quanto?”. 
7.9.2. 3.3.4 Falta de profissionalismo 
8.9.2.  Para a causa identificada como falta de profissionalismo será apresentada 




Quadro 5 – Proposta de solução para falta de profissionalismo 

















SINE de São José 
dos Pinhais 





Fonte: Autores, 2018. 
  
 Sugere-se quea empresa realize uma parceria com o SINE de São José dos Pinhais, para 
divulgar as oportunidades de trabalho e contratar os novos colaboradores, para que onovo 
colaborador participedo curso de capacitação comportamental com 4 horas de duração, que será 
realizado pelo Núcleo de Empregabilidade que está localizado na Faculdades da Indústria, 
localizada na Av. Rui Barbosa em São José dos Pinhais. A Faculdades da Indústria Campus São 
José dos Pinhais irá oferecer a capacitação em parceria com a Prefeitura de São José dos Pinhais e o 
SINE de São José dos Pinhais.  
Emrelação aos custos foi informado pela central de atendimento do SINE,que para fazer a 
seleção e encaminhar o colaborador para a capacitaçãonão terá nenhum custo para o empregador 
e/ou empregado, ou seja, o custo para a empresa será apenas o equivalente às 4 horas de trabalho do 
colaborador admitido que esteja participando da capacitação. 
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9.9.2. 3.3.5 Falta de treinamento 
 Para a causa falta de treinamento no quadro 6 a seguir será apresentada a proposta de 
solução. 
 
Quadro 6 – proposta de solução para falta de integração 
O QUE? POR QUÊ? ONDE? QUEM? QUANDO? COMO? QUANTO? 
Realizar 
Integração com 











colaborador no 1º 
dia de trabalho 
1 dia útil de 
trabalho 
Fonte: Autores, 2018. 
 
 Sugere-se que no primeiro dia útil de trabalho do colaborador admitido o líder do turno 
realize a integração do colaborador, o treinamento será dividido em duas etapas, 1ª etapa no período 
da manhã serão demonstradas as normas e procedimentos da produção, para evitar desperdícios de 
matéria prima e acidentes de trabalho, na 2ª etapa no período da tarde, deverá ser realizado um Tour 
pela empresa para o novo colaborador conhecer os produtos e os processos realizados e o manuseio 
dos maquinários.Está ação terá apenas o custo de um dia útil de trabalho do líder de turno e do novo 
colaborador. 
10.9.2. 3.3.6 Falta de motivação 
 A seguir no quadro 7apresentada a proposta de solução para a causa falta de motivação. 
 
Quadro 7 – proposta de solução para falta de motivação 
O QUE? POR QUÊ? ONDE? QUEM? QUANDO? COMO? QUANTO? 
Fornecer 
bonificação 
a partir da 
meritocracia 













sobre o salário 
do 
colaborador 
Fonte: Autores, 2018. 
 
 Inserir um plano de bonificação a partir da meritocracia, através de metas estabelecidas, bem 
como: faltas, atrasos, e evitar desperdício da matéria prima. O colaborador que atingir todas as 
metas receberá uma bonificação de 6% mensal sobre o salário. A ação será supervisionada pela 
analista do RH por meio do cálculo do holerite,o valor foi estipuladoutilizando da técnica do 
brainstorming. Isso trará benefícios tanto para a empresa por ter menos custos na matéria prima 
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desperdiçada e poder contar com o quadro de colaboradores completo e para o empregado que 
receberá uma bonificação a partir do seu mérito, ou seja, se o colaborador tiver um baixo índice de 
faltas, não tiver atrasos, seguir todas as normas e condutas da empresa, com base nessas ações será 
medido o mérito do colaborador. 
11.9.2. 3.3.7 Falta de ginástica laboral 
 Para a causa identificada como falta de ginástica laboral, no quadro 8será apresentada uma 
solução. 
 
1 Quadro 8 – Proposta de solução parafaltade ginásticalaboral 




Para não haver 















Fonte: Autores, 2018. 
 Sugere-se implantar a ginástica laboral no setor de produção da empresa no setor,pois é o 
que tem mais necessidade, pois apresenta o maior número de lesões causadas por atividades 
laborais.  Essa ginástica deverá ser realizada por um profissional de educação física, sugere-se 
realizar o contratado Individual, onde estará descrito todas as informações e será oferecido um 
salário mínimo mensal fixo de R$954,00, para atender nas condições apresentadas, sendo todas as 
segundas, quartas e sextas-feiras no turno da manhã, tarde e noite por um período de tempo de 15 
minutos com atividades e orientações coletivas, quando ao horário para realizar a ginástica laboral 
em cada turno, ficará a cargo do líder e supervisor de produção juntamente com a analista de RH 
verificarem em entrarem em consenso de qual é horário mais ideal.  
4CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Realizou-se uma pesquisa de campo e o objetivo do trabalho foi atingido de forma eficiente, 
pois a partir do problema identificado, o qual é o alto índice de turnover, em seguida foram 
detectadas as causas e por meio das mesmas foramelaboradas propostas de soluçõespara cada uma 
das causas por meio do plano de ação. Se cada uma das propostas apresentadas forem aplicadas o 
problema será solucionado. Todos os dados utilizados para o desenvolvimento do trabalho foram 
fornecidos diretamente pela empresa. 
Os métodos e técnicas aplicados ao trabalho foram de grande ajuda para a elaboração e 
entendimento do mesmo. Referente à fundamentação foi utilizado à pesquisa bibliográfica e a 
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pesquisa na internet que foi de extrema importância, para poder identificar as causas foi utilizado o 
diagrama de Ishikawa e elaborado o plano de ação com as propostas de solução por meio da técnica 
5W2H.  Para elaboração das alternativas de solução do trabalho foi utilizada a técnica 
brainstorming onde cada integrante pode apresentar suas ideias, conhecimentos ou sugestões para 
encontrar a melhor proposta. Como sugestão para pesquisa futura dentro da empresa recomenda-se 
realizar um trabalho envolvendo qualidade de vida dos colaboradores. 
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